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Presentació 
 
Aquest estudi reflexa una visió de dos models de gestió en companyies 
d’assegurances de vida com és l’externalització (outsourcing) o l’internalització 
(insourcing). 
 
També es fa esment de la nova normativa d’assegurances de l’any 2007, con-
cretament el RD 239/2007 on es modifiquen alguns aspectes del Reglament 
d’Ordenació i Supervisió d’assegurances privades (ROSSP), ja que introdueix 
algunes novetats destacades i que poden afectar al model de gestió. 
 
En l’últim apartat es validarà un supòsit pràctic numèric del procés d’anàlisis per 
decidir externalitzar o internalitzar departaments, processos i recursos d’una 
companyia de vida. 
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Resum 
La gestió d’una companyia d’assegurances de vida és conseqüència de la seva 
estratègia i per tant,  en el model estratègic es important definir quins processos 
cal tenir internalitzats i quins externalitzats i, aquesta decisió de gestió influirà 
de forma important en el creixement, competitivitat i evolució futura. 
 
Per això, dins de les funcions bàsiques d’una companyia caldrà identificar quin 
serà per cadascuna el millor sistema de gestió. 
 
Actualment hi ha dos sistemes de gestió diferenciats: externalització o internalit-
zació, tenint en compte aquests sistemes poden ser totals o parcials dins d’una 
empresa. 
 
Resumen 
La gestión de una compañía de seguros de vida es consecuencia de su estra-
tegia y, por lo tanto, en su modelo estratégica deberá definirse qué procesos 
deben tenerse internalizados o externalizados y, la decisión del modelo de ges-
tión influirá de forma destacada en el crecimiento, competitividad y evolución 
futura. 
Para ello, deberá analizarse el mejor sistema de gestión para cada una de las 
funciones básicas de una companyia de seguros. 
Actualmente, existen dos sistema de gestión diferenciados: externalizado o in-
ternalizado, teniendo en cuenta que estos dos sistemas pueden ser totales o 
parciales dentro de una empresa. 
 
Summary  
The management of an insurance company of life is consequence of its stratgy 
and therefore, in the strategic model is important to describe which processes  it 
is necessary to have outsourced and which insourced. The form of operation 
and strategy of the company will mark to a large extent and, it will influence in 
important way in the growth, competitiveness and evolution future. 
 
Because of that, in the basic functions of a company it will be necessary to iden-
tify which the best system of management will be for each. 
 
At present there are two systems of management differentiated: outsourcing or 
insourcing, taking that these systems can be total or partial into a company. 
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Models de gestió en companyies d’assegurances 
Outsourcing / Insourcing 
 
 
1. Situació actual 
 
Els models de gestió de les companyies asseguradores varien ciclicament i, 
sempre en funció de la situació del mercat. 
 
Primer de tot, definirem Outsourcing com la transferència de la gestió o adminis-
tració i, fins i tot de l’estratègia, a un tercer utilitzant-ne els recursos externs 
(humans i tecnològics) per a realitzar activitats de gestió i admistració de 
l’empresa. Aquest tercer s’entén com una empresa altament especialitzada en 
el sector. 
 
Una vegada definit el terme, cal indicar que donat que els models de gestió po-
den variar de forma notòria depenent si es tracta d’una companyia assegurado-
ra de no vida o de vida. Per això, en aquesta tesina ens centrarem en els casos 
de companyies asseguradores de vida vinculades a entitats financeres, ja que 
dins l’àmbit de vida, el funcionament també és heterogeni segons es tracti 
d’asseguradores vinculades o no a entitats financeres. 
 
Així, donant una visió a nivell de Catalunya, la situació seria: 
 
Quadre 1.- Situació actual entitats asseguradores vinculats a Grups financers (caixes) 
 
Entitat financera Correduria Companyia Vida pròpia Companyia No vida 
“la Caixa” SI SI SI 
Caixa Catalunya SI SI SI 
Caixa Sabadell SI SI NO 
Caixa Terrassa SI SI SI 
Caixa Girona SI NO NO 
Caixa Laietana SI SI NO 
Caixa Manresa SI SI NO 
Caixa Tarragona SI SI NO 
Caixa Manlleu SI NO NO 
Font: Elaboració pròpia 
 
 
Com pot observar-se la gran majoria de les caixes catalanes tenen una compa-
nyia de vida que solen tenir com accionista única la mateixa caixa. 
 
A més, convé destacar que Caixa Laietana i Caixa Tarragona han creat de for-
ma recent la seva companyia de vida. Concretament, Caixa Laietana Vida va 
començar a funcionar l’any 2003 i Caixa Tarragona l’any 2007. 
 
Si analitzem el model de gestió de les entitats anteriors que tenen companyia 
de vida propia, no n’hi ha cap que no tingui externalitzada alguna de les funci-
ons considerades clau en una companyia d’assegurances de vida i que 
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s’analitzaran a continuació. També cal comentar que la gran majoria tenen ex-
ternalitzats parcialment alguna funció seguint un model com el BPO (Business 
Process Outsoucing) que es pot definir com l’externalització total o parcial de 
processos de negoci. 
 
Per últim, s’indiquen els objectius i la metolodologia que es seguirà en aquesta 
tesina: 
 
 OBJECTIUS: reflexar quins punts cal tenir en compte per escollir el mo-
del de gestió així com exemplificar-ho finalment amb un anàlisi pràctic. 
 
 METODOLOGIA: S’analitzaran els següents punts: 
 
- Anàlisi de les funcions clau d’una companyia d’assegurances. 
- Avantatges i inconvenients de cada models de gestió i àrea. 
- El contracte d’outsourcing i riscos que comporta aquest model. 
- Modificació normativa: RD 239/2007 de 16 de febrer en el que es mo-
difica el Reglamento de ordenación y supervisión de los seguros pri-
vados, aprobado por el Real Decreto 2486/1998, de 20  de noviem-
bre, y el Reglamento de mutualidades de previsión social, aprobado 
por el Real Decreto 1430/2002, de 27 de diciembre. 
- Cas pràctic 
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2. Elements bàsics en una companyia 
d’assegurances 
 
En un companyia de vida es poden diferenciar les següents àrees bàsiques: 
 
Quadre 2.- Àrees en companyia asseguradora 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Font: Elaboració pròpia 
 
 
 Àrea Tècnica: realitzarà les tasques de creació de productes, elaboració 
de Bases/Notes tècniques, verificació de càlculs de PM,… 
 Subscripció / Administració: es tractaria de la selecció de riscos, gestió 
administrativa i atenció a xarxa comercial. 
 Àrea comptable intregració l’àrea comptable de la companyia, control de 
gestió  i report a organismes oficials. 
 Legal / Jurídica: definició de contractes, condicionats, …. 
 Informàtica: inclou tota l’arquitectura informàtica dels diferents àrees de 
la companyia. 
 Comercial / Marketing: vendes, generació d’idees, publicitat,… 
 Àrea Financera: gestió d’inversions i compliment legal de les mateixes. 
També inclourem en aquesta Àrea la gestió d’actius de plans de pensi-
ons. 
 
 
Es pot observar que els recursos humans i tècnics que es requereix en una em-
presa asseguradora de vida són importants i amb un perfil específic i, per tant, 
depenent de la importància estratègica de la companyia d’assegurances, es 
dotarà amb els recursos necessaris o es podrà optar en una fase inicial per un 
outsourcing global o parcial. 
 
 
 
DIRECCIÓ
AREA 
TÈCNICA
SUSCRIPCIÓ / 
ADMINISTRACIÓ
ÀREA 
COMPTABLE
LEGAL /
JURÍDICA INFORMÀTICA
COMERCIAL /
MARKETING
ÀREA
FINANCERA
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De les àrees anteriors i donat que ens centrem en companyies de vida vincula-
des a entitats financeres, sovint es dóna la possibilitat que existeixin sinèrgies 
entre diferents àrees de la companyia de vida amb l’entitat financera, especial-
ment si es té en compte el dimensionament de les entitats, ja que a grups finan-
cers, el contacte entre diferents àrees és més gran i hi ha més interrelació i per 
tant, finalment hi ha més sinèrgies. 
 
De les companyies assegurades citades a l’inici d’aquesta tesina, cal indicar 
que tres de les set varen iniciar l’activitat gestionant les àrees claus de la com-
panyia, mentre que la resta, es basaven en models d’outsourcing total o amb la 
creació d’una correduria d’assegurances. No obstant, amb el creixement de vo-
lums que han anat assolint han interioritzat processos els que ja tenien compa-
nyia o, les entitats que només tenien correduria han creat companyia propia de 
vida. 
 
En el cas de no vida, al requerir de més recursos tècnics i gestió, es pot obser-
var com són les entitats financeres amb més volum les que en tenen de pròpia, 
tot indicant que CaixaSabadell està actualment creant la seva companyia de no 
vida i, la de CaixaTerrassa és de recent creació. 
 
 
2.1. Anàlisi d’outsourcing / insourcing per les àrees: tècnica, 
subscripció, comptable, financera, informàtica i legal/jurídica 
 
Es farà un breu anàlisis de diferents àrees d’una companyia d’assegurances: 
tècnica, subscripció, comptable, financera, informàtica i legal/jurídica veient les 
implicacions que hi ha (cadascuna per separat) en otusourcing o insourcing. 
 
ÀREA TÈCNICA 
 
És una de les àrees “core” en una companyia d’assegurances, ja que inclourà 
uns perfils específics com son els actuaris i, aquests validaran i faran tots els 
càlculs per a la creació i validació continua dels productes de la companyia. 
 
Per tant si: 
 
 Hi ha outsourcing: 
o Es deixarà tot el coneixement tècnic i la companyia estarà venuda a 
l’empresa d’outsourcing. 
o Dificultat de recuperar ràpidament aquest coneixement per la compa-
nyia, ja que l’actuari de l’empresa d’outsourcing marcarà els criteris. 
 
 Hi ha insourcing: 
o Més control intern i agilitat en realitzar modificacions, ja que no depèn 
de la disponibilitat de l’empresa d’outsourcing. 
o Caldrà però, invertir en la contractació i manteniment d’aquests perfils 
més tècnics. 
o A més, cal considerar el software i hardware que utilitzarà en aquesta 
àrea que serà específic. 
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ÀREA SUBCRIPCIÓ 
 
És una de les àrees que cal que tingui més controlades una companyia 
d’assegurances, ja que la selecció de riscos i tenir personal expert en aquest 
sentit pot ser molt important pel resultat present i futur de la companyia. 
 
No obstant, no cal un perfil específic sino que la formació es pot aconseguir en 
l’anomenat “dia a dia” i l’experiència.  
 
En aquest cas sí que es recomenable tenir la col·laboració de la reassegurança 
i fer-la participativa en el negoci i, tenir en outsourcing temes mèdics per a la 
selecció de riscos i establiment de sobreprimes. 
 
A més, tot i que la primera validació és recomenable que l’estableixi un depar-
tament intern de la companyia, per validacions més complexes i proves mèdi-
ques en la majoria dels casos és més eficient tenir especialistes o centres mè-
dics col·laborant. 
 
 
ÀREA COMPTABLE 
 
En aquesta àrea també caldrà tenir un personal específic degut a les particulari-
tats de la comptabilitat d’assegurances i a més, és una àrea que darrerament 
està sotmesa a canvis profunds, per tal cal recursos o sistemes àgils davant 
canvis. 
 
Per tant si: 
 Hi ha outsourcing: 
o L’empresa d’outsourcing ha de ser flexible davant canvis i do-
nar fiabilitat davant els mateixos. 
o Cal veure el cost d’aquesta àrea individualment i dels costos 
adicionals davant de canvis i nous requeriments. 
o La companyia haurà d’exigir i fer seguiment de la comptabilit-
zació de tot el detall comptable. 
o Es pot trobar que l’especialització de l’outsourcer en aquest 
tema específic no sigui el desitjat i, llavors caldrà canviar-lo 
amb les corresponents implicacions que poden ser més impor-
tant, segon el volum d’àrees en outsourcing i del volum de de-
pendència que ha adquirit l’empresa versus l’outsourcer. 
  
 Hi ha insourcing: 
o Més flexibilitat per la personalització del pla comptable i no està 
vinculat al que exigeixi l’empresa d’otusourcing. 
o Caldrà fer formació continua, pels continus canvis que està pa-
tint aquesta àrea. 
o Es podran aprofitar algunes sinèrgies amb la matriu (per 
exemple en consolidació NIC/IAS), tot i que lògicament, hi ha 
especifitats de la comptabilitat d’assegurances, fet que suposa-
rà un recurs addicional en aquesta àrea. 
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ÀREA FINANCERA 
 
En aquesta àrea serà necessari personal específic en funció dels volums gesti-
onats i les tipus d’inversions que realitzi la companyia que amb caràcter general 
son de perfil conservador. 
 
Per tant si: 
 
 Hi ha outsourcing: 
o En el cas d’empreses amb volums baixos, es podrien gestionar sempre 
i quan les polítiques d’inversió definides per la companyia fossin clares i 
sempre sota la supervisió d’aquesta última. 
 
 Hi ha insourcing: 
o En el cas que la companyia d’assegurances, sigui a més gestora de 
fons de pensions, és habitual al dependre d’una matriu que la pròpia 
matriu pugui gestionar les inversions i fer-ne el control corresponent de 
la mateix manera que fa amb altres àrees de la caixa com per exemple 
els fons d’inversió. 
o És recomenable en el cas que el volum sigui elevat i la gestió molt di-
nàmica, tot i que sovint si cal molta especialització cal valorar-ene els 
costos de tenir-ho exterioritzat. 
o No obstant, internament sempre s’ha de portar un control i prendre’n 
sempre la decisió, encara que l’administració i custodia estigui en out-
sourcing. 
 
 
ÀREA INFORMÀTICA 
 
És bàsic tenir control informàtic, però a la vegada cal tenir detectades les ne-
cessitats més importants i sol requerir un manteniment important, especialment 
perquè informàticament ha de controlar tots els negocis o àrees de gestió de la 
companyia que són molt diferenciades com: càlculs actuarials, valoració inver-
sions, comptabilització, reassegurança, models fiscals,… 
  
Per tant si: 
 
 Hi ha outsourcing: 
o Hi ha un estalvi important en aplicacions, desenvolupaments i manteni-
ments informàtics. No obstant, la companyia asseguradora ha de tenir 
els recursos informàtics per fer les mínimes validacions i no cedir tot 
aquest coneixement a l’empresa d’outsourcing. 
 
 Hi ha insourcing: 
o En aquest cas cal veure com s’assumeixen no només el desevonlupa-
ment sino a la vegada, l’actualizació i el manteniment de les eines, ja 
que caldrà informàtics específics. En companyies asseguradores vincu-
lades a entitats financeres, en la majoria dels casos poden sorgir sinèr-
gies i minorar/optimitzar el cost i desenvolupaments. No obstant, cal te-
nir informàtics que coneguin els termes asseguradors. 
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ÀREA LEGAL / JURÍDICA 
 
En el moment inicial o de moltes novetats en la companyia ja sigui per evolució 
de la mateixa o per exigències normatives, sorgeix la necessitat de revisar molt 
els documents contractuals. 
 
No obstant, superats aquests moments, les companyies asseguradores en ge-
neral solen optar per consultors externs o fins i tot, aprofitar sinèrgies amb altres 
departaments interns legals. Tot i això, és freqüent que tot i tenir un departa-
ment intern, es contrasti aquests opinions amb buffets d’advocats especialistes 
en el tema puntual que es tracti.  
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3. Contractes i riscos de l’outsourcing  
 
3.1. Contractes 
 
És molt important si s’opta per un contracte d’outsourcing que es negocii molt bé 
aquest i es pugui organitzar a la vegada la propia companyia. 
 
Com a punts claus del contracte a tenir en compte per la companyia de vida serien: 
 
- Manteniment del coneixement en els recursos interns de la companyia 
- Possibilitat de recuperar el control en qualsevol moment, fet que no és fàcil 
quan el proveïdor adquireix el control. 
- Establiment de diferents costos per diferents serveis que puguin tractar-se 
de forma independent. 
 
A continuació, s’adjunten diferents modalitats de contractes outsourcing així com els 
punts més importants per tal que sigui exitós que cal descriure en el mateix per part 
d’una companyia de vida: 
 
De forma molt generalista, el contracte d’outsourcing va en funció dels serveis 
contractats. 
 
- Si es realitza un outsourcing global, entenent com aquesta les que in-
clourien com a mínim les següents àrees: tècnica, comptabilitat, ase-
soria legal i informàtica. Els contractes solen fixar-se per una tarifa va-
riable en funció dels volums de provissió en cas d’estalvi i, de les pri-
mes  en cas de risc. A vegades sol fixar-se una tarifa “plana” per tot 
l’any incrementable amb una referència com l’IPC. No obstant, aquest 
tipus de contracte sol donar-se quan l’empresa ja té un volum i no 
tant, en una empresa que inicia la seva activitat en outsourcing. 
 
- Si es realitza un outsourcing parcial: el cost del contracte sol anar 
amb una tarifa per cada àrea contractada, amb variació del cost en 
funció de la mateixa. 
 
 
3.2. Claus a negociar en els contractes per l’èxit de l’outsourcing en 
una companyia de vida 
 
3.2.1. Aspectes a negociar en un contracte d’outsourcing 
 
Cal tenir en compte molts punts en un contracte d’outsourcing ja sigui total o parcial. 
Els principals aspectes a analitzar s’enumeren a continuació: 
 
- Sistemes i detall de serveis a subcontractar analitzant la viabilitat fi-
nancera i solvència del proveïdor. 
 
- Durada del contracte, motius de rescissió anticipada.  
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- Nivell esperat de serveis esperat i sistemes de valoració del servei. 
 
- Establir un descompte per incompliment del servei que no estiguin 
dins dels criteris o nivells pactats. 
 
- Cost present i futur de l’outsourcing. Revisió dels costos del mateix. 
 
- Informació periòdica a rebre i suport del mateix. 
 
- En quines instal·lacions recaurà el soft i hardware subcontractat així 
com el personal que requereix pel seu funcionament.  
 
- Cost i possibilitat d’adquisició futura d’aquests equips humans i tèc-
nics. 
 
- Definir el responsable d’actualitzacions posteriors dels equips infor-
màtics, ja sigui per actualitzacions normatives/reglamentàries o per 
evolució del propi sistema. 
 
- Incloure alguna possibilitat de disminució i revisió dels costos en un 
futur. 
 
- Mètode de liquidació i periodicitat del pagament. 
 
- Identificar altres possibles responsabilitats del proveïdor 
 
3.2.2. Riscos de l’outsourcing 
Aquest model de gestió suposa que es delegui al tercer riscos més estratègics, 
ja que es suposa que el risc operacional es redueix al contractar amb una em-
presa especialitzada. 
Els riscos estratègics afectaran a aspectes com la direcció, assumir la limitació 
de l’empresa d’outsourcing i per tant pot afectar al creixement de l’empresa, 
tenir informació compartida,… 
No obstant, el risc més important, és la impossibilitat (legal o real) de recuperar 
en qualsevol moment la gestió de l’outsourcing d’una forma eficient, és a dir, 
que l’empresa no hagi retingut el coneixement i per tant, no poder-lo atrapar mai 
a l’anar creixent l’empresa i no adquirir/retenir els mitjans de coneixement rela-
cionat amb els volums. 
Addicionalment a l’anterior, altres riscos que pot generar l’outsourcing són: 
- Negociació correcta del contracte d’outsourcing: és un risc importan-
tíssim, ja que en el contracte es delimitaran les responsabilitats de 
l’empresa d’outsourcing. 
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- Dependència de la bona gestió de l’empresa d’outsourcing: és un fet aliè a 
la companyia d’assegurances, però pot arrossegar-la en cas de problemes 
o fallida de l’”outsourcer”. 
- Elevat nivell de dependència externa. 
- No es controla els recursos humans de l’”outsourcer”. 
- Dificultat en negociacions posteriors si l’”outsourcer” ha assumit molt el 
control de les àrees delegades. 
- Impossibilitat per part del proveïdor seleccionat per complir els objectius 
fixats per l’empresa asseguradora. 
- Important creixement del cost a mesura que l’empresa assegurador va 
creixent en volums. 
3.2.3. Avantatges de l’outsourcing 
 
Els principals avantatges de l’outsourcing són: 
 
 En el moment d’iniciar una activitat, l’entitat assegurador por aprofitar 
l’estructura de l’entitat d’outsourcing, per tal que es pugui començar de forma 
inmediata la comercialització. 
 
 Seguint amb el comentat en el punt anterior, els costos inicials son més redu-
ïts que si es crea l’estructura en la pròpia companyia d’assegurances. 
 
3.2.4. Mites de l’outsourcing 
 
Es citen alguns dels principals mites o avantatges de l’outsourcing com a model de 
gestió, que son a la vegada, els punts claus pels grans defensors d’aquest model, 
contrastat amb el que generalment succeeix en el realitat: 
 
 
MITE / AVANTATGE IMPACTE REAL 
Els proveïdors de 
l’outsourcing són sempre 
aliats 
No es comparteix la mateixa compte de resultats i per 
tant, en les negociacions els interessos econòmics 
són contraposats. 
Els proveïdors de 
l’outsourcing són inherent-
ment més eficients, en sap 
més I estan millors organit-
zats. 
Els departaments interns poden ser competitius ja 
que: 
- Les empreses mitjanes / petites poden uti-
litzar tecnologia de segona generació. 
- Els descomptes per volums no són tant 
elevats 
- La pèrdua de recursos humans fa que no 
s’acumuli coneixement. 
- Si el preu de la tecnologia baixa, el benefi-
ciat serà l’empresa d’outsourcing 
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- L’estructura dels proveïdors pot no estar 
adaptada a les necessitats de cada empre-
sa (gran o petita), ja que les necessitats 
poden ser molt diverses. Generalment la 
flexibilitat segons dimensionament en pro-
veïdors no sol existir al 100%. 
Estalvi entre el 10 i el 50% 
només es poden assolir a 
través de l’outsourcing 
El fet és que departaments interns poden aconseguir 
estalvis similars, especialment quan els volums i les 
necessitats augmenten ja que: 
- Les ofertes baixes inicials ja solen incorpo-
rats futurs increments. 
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4. Modificació normativa 
 
El RD 239 / 2007 (veure Annexe) i concretament en el seu article 110 i 110bis 
pot afectar i fer reflexionar a les companyies de vida que actualment tenen out-
sourcing global o en àrees importants com la tècnica, ja que aquesta modifica-
ció normativa obligarà a realitzar una sèrie de controls interns i a establir i fer 
seguiment de tots els procediments que hi ha en una companyia 
d’assegurances. Aquest control i seguiment caldrà fer-lo per personal qualificat 
de la propia companyia amb independència de si estan delegats o no en out-
sourcing. Concretament, el text normatiu indica: 
 
«Artículo 110. Control interno de las entidades aseguradoras. 
 
1. Las entidades aseguradoras deberán establecer, documentar y mantener en todo momento 
procedimientos de control interno adecuados a su organización. El consejo de administración de 
la entidad obligada a presentar la documentación estadístico contable consolidada o el de la 
obligada a presentar la documentación estadístico contable individual será el responsable último 
de establecer, mantener y mejorar tales procedimientos de control interno. La dirección de la 
entidad será responsable de la implementación de los procedimientos de control interno, en 
línea con las directrices establecidas por el consejo de administración.  
 
4. La función de revisión será ejercida por personal con suficiente conocimiento y experiencia, 
que garantice, en el ejercicio de sus funciones, plena independencia respecto a las distintas 
áreas de la entidad, … 
 
6. Los procedimientos de control interno se extenderán, en aquellas entidades que externalicen 
cualesquiera de sus funciones o actuaciones, a las actividades externalizadas. En ningún supu-
esto la externalización de funciones implicará que la entidad transfiera o deje de asumir las res-
ponsabilidades derivadas de tales funciones. 
 
Destacar el fet que la supervisió de tots els procediments recau sobre la direc-
ció de la companyia asseguradora (sobre el consell d’administració) indepen-
dentment de si ho té amb outsourcing o no. Això suposa que els recursos de la 
companyia asseguradora hauran de ser superiors als actuals i fer un seguiment 
de compliment de procediments de l’empresa on té l’outsourcing, fet que pot ser 
costós i complicat i, per això es plantegi dotar de recursos humans i tècnics per 
portar el control internament. Com s’esmenta en la norma aquesta funció de 
revisió caldrà que sigui exercida per personal qualificat i amb experiència. Cla-
rament aquesta modificació normativa va enfocada a preparar les companyies 
asseguradores pel futur projecte de Solvencia II. 
 
Els procediments caldrà establir-los entre cada àrea existent en el companyia i/o les 
interrelacions que es donin entre elles. Si alguna àrea està en outsourcing, la com-
panyia asseguradora haurà de conèixer exactament els processos que fa i tenir el 
personal qualificat per evaluar el compliment i la bondat d’aquests processos. 
 
Això requerirà molt més control de l’empresa asseguradora que tenia outsourcing, ja 
que en general, ara no es tenia ni es seguia (ja que no era obligat normativament) un 
seguiment tant precís dels procediments i/o riscos assumits. 
 
22 
A títol d’exemple, s’adjunta u model de la configuració de riscos que caldria evaluar 
en una companyia asseguradora, tenint en compte que aquests riscos s’inclouirien 
dins dels procediments interns de funcionament de la companyia: 
 
Quadre 3.- Riscos en companyia asseguradora 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Font: Guy Carpenter i Elaboració Pròpia. 
 
 
 
Una vegada analitzats els procediments i riscos caldria fer-ne la valoració quantitati-
va mitjançant un model intern o estàndard o amb una combinació d’ambdós a fi de 
determinar el Capital de Solvencia que es requerirà (SCR: Solvency Capital Requi-
red). 
 
Tots els riscos que caldrà valorar quedaran identificats en els estudis QIS que 
s’estan elaborant, tot i que la forma de càlcul que allà es determinarà serà pel càlcul 
de riscos del model estandar. 
 
La quantificació d’aquests riscos seria objecte d’un estudi molt ampli especialment 
en el cas que s’opti per part de l’entitat asseguradors pel desenvolupament d’un mo-
del intern, ja que en el cas estàndar probablement es fixarà el criteri de càlcul de 
forma normativa com s’ha comentat anteriorment. 
 
El model intern requereix de recursos humans i tècnics importants a més, d’un pro-
cés de creació i validació elevat en temps, fet que suposarà a la pràctica que només 
companyies de tamany elevat optin per aquest model. 
RISCOS
OPERACIONS INVERSIONS SUBSRIPCIÓ
RISC DE 
CRÈDIT
RISC DE 
MERCAT
RISC DEL 
NEGOCI
RISC 
OPERATIU
RISC 
INTRÍNSEC DE 
SUBSCRIPCIÓ
i TÈCNIC
RISC 
CATASTRÒFIC
• Canvis en 
volums de negoci 
• Canvis de 
marges i/o costos 
• Frau 
• Errors no inten-
cionats 
• Risc legal 
• Estratègia 
• Tecnologia de la 
informació 
• Rating 
• Diversificació 
• Crèdits / títols 
• Derivats 
• Reassegurança 
• Tipus de canvi 
• Risc de liquidesa 
• Tipus d’interès 
• Insuficiència de 
primes 
• Fluctuació de la 
sinistralitat en vida: 
mortalitat 
•Desenvolupament de 
sinistralitat 
• Suficiència tècnica 
(PM) 
• Control risc subs-
cripció 
• Risc de la 
naturalesa 
• Catàstrofes 
generades per 
l’home 
• Pandèmies. 
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5. Cas pràctic 
 
Es planteja un supòsit pràctic molt senzill basat en un cas real on s’observa 
l’evolució d’una petita companyia de vida amb els serveis externalitzats i vincu-
lada a una entitat financera, com evaluant es passa d’una situació inicial 
d’outsourcing total a un insourcing amb el creixement de la companyia: 
 
Suposem el següents punts en la fase inicial de creació de la companyia asse-
guradora: 
 
 Es desconeix el volum que assolirà l’entitat asseguradora, tot i que per 
l’experiència de la matriu considera interessant especialment els productes 
de risc, pel negoci que pot generar i per cobertura de potencials morosos per 
ocurrència d’un sinistre com defunció o invalidesa. 
 
 A més, també es planteja que serà gestora de fons de pensions. 
 
 L’entitat matriu no té cap experiència en el sector assegurador. 
 
Davant d’aquests supòsits es crearà la companyia asseguradora amb personal 
no tècnic i es cedirà amb una empresa d’outsourcing els principals serveis. 
 
En el contracte que es signa es facturarà per l’empresa d’outsourcing en quatre 
nivells diferenciats: 
 
 Import sobre provissions matemàtiques: 0,3% de les provissions mate-
màtiques 
 Import sobre primes netes d’anul·lacions en productes de risc: 
o 3% sobre primes fins 1.000.000 € 
o 1% per primes a partir de 1.000.000 € 
 
 Import sobre patrimoni fons de pensions: 0,35% dels patrimonis. 
 % sobre benefici generat => 0,10% del benefici generat a tancament 
anual 
 
 
La inversió inicial en la companyia asseguradora es basa en el desemborsa-
ment del capital social obligatori per poder realitzar l’activitat i amb quatre recur-
sos no tècnics amb uns salaris globals de 100.000 €. 
 
Suposem la següent evolució de dades: 
 
ANY 1 2 3 4 5 6 7 8
Import provissió matemàtica 5.000.000 8.000.000 15.000.000 20.000.000 25.000.000 29.000.000 36.000.000 40.000.000
Import primes risc 800.000 1.200.000 2.000.000 2.200.000 2.300.000 3.000.000 3.300.000 3.500.000
Import patrimoni fons de pensions 2.500.000 6.000.000 10.000.000 15.000.000 22.000.000 30.000.000 33.000.000 40.000.000
Benefi generat 442.500 698.000 1.165.000 1.345.000 1.505.000 1.979.000 2.181.000 2.390.000  
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Evolució del cost en el cas de tenir-ho en cadascun dels models des del moment inicial: 
 
EXTERIORITZAT 
 
COST PER CADA CONCEPTE
ANY 1 2 3 4 5 6 7 8
Import provissió matemàtica 15.000 24.000 45.000 60.000 75.000 87.000 108.000 120.000
Import primes risc 28.000 32.000 40.000 42.000 43.000 50.000 53.000 55.000
Import patrimoni fons de pensions 8.750 21.000 35.000 52.500 77.000 105.000 115.500 140.000
Benefi generat 443 698 1.165 1.345 1.505 1.979 2.181 2.390
Costos fixes 100.000 105.000 110.250 115.763 121.551 127.628 134.010 140.710
TOTAL COSTOS 152.193 182.698 231.415 271.608 318.056 371.607 412.691 458.100
COSTOS ACUMULATS 152.193 334.891 566.306 837.913 1.155.969 1.527.576 1.940.266 2.398.366
RELACIÓ TOTAL COSTOS vs 
BENEFICI 34% 26% 20% 20% 21% 19% 19% 19%
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INTERNALITZAT 
 
COST PER CADA CONCEPTE
ANY 1 2 3 4 5 6 7 8
Cost aplicatius 250.000 20.000 21.000 22.050 23.153 24.310 25.526 26.802
Costos fixes 180.000 189.000 198.450 208.373 218.791 229.731 241.217 253.278
TOTAL COSTOS 430.000 209.000 219.450 230.423 241.944 254.041 266.743 280.080
COSTOS ACUMULATS 430.000 639.000 858.450 1.088.873 1.330.816 1.584.857 1.851.600 2.131.680
RELACIÓ TOTAL COSTOS vs 
BENEFICI 97% 25% 19% 17% 16% 13% 12% 12%
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En el cas de tenir-ho internalitzat, suposem que l’estratègia hagués estat crear la 
propia companyia dotada de recursos tècnics i informàtics. 
 
 
Al ser una companyia de tamany moderat, suposem que el cost en recursos humans 
seria un 80% superior a l’intern i que en aplicatius informàtics el cost inicial és de 
250.000 € 
 
 
Gràficament s’observa com el cost inicial és molt superior en el model intern que en 
l’extern però la pendent de costos futurs té molts més pendent en un model de costos 
amb oursourcing. 
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Lògicament l’impacte i la relació benefici / cost no és real, ja que comptablement els 
aplicatius informàtics els podriem amortitzar amb un període de quatre anys. 
 
 
En aquest exemple tant senzill però no molt allunyat de la realitat no s’han tingut una 
sèrie de factors importants com: 
 
 Únicament s’ha valorar el cost quantitatiu, però els volums que es vagin asso-
lint també ve donar pel servei qualitatiu i, en la major part dels casos, aquest 
servei qualitatiu acaba sent millor amb un model intern que amb outsourcing. 
 
 No es tenen en compte possibles renegociacions de contracte amb el proveï-
dor extern ni incorporació de nous recursos en el model intern. 
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CONCLUSIÓ:  
 
Com a conclusió, des del punt de vista quatintatiu a partir del 7è o 8è any, 
ja seria millor un model intern, tot i que inicialment el momodel 
d’externalització no era dolent, ja que segurament com s’ha comentat en 
la tesina permet iniciar l’activitat de forma més ràpida i, en funció de 
l’evolució del negoci, es poden assumir i internalitzar cada una de les àre-
es de la companyia. 
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6. Conclusions       
 
Com a conclusió, cal tenir molt clarament definit que requereix cada companyia 
d’assegurances vinculada a una entitat financera, ja que el que pot ser una solució 
inicialment, pot acabar convertint-se en un problema quan la companyia vulgui 
recuperar-ne el control. 
 
Perquè això no succeeixi, cal tenir en compte quina estratègia vol l’empresa i 
valorar-ne cada àrea, negociant els punts més important del negoci d’outsourcing i 
sempre deixant l’opció de recuperar el control. 
 
No obstant, d’aquest estudi es desprèn que l’outsourcing pot acabar sent més un 
problema que una solució si l’empresa no controla tots els processos exterioritzats 
i en manté el coneixement en tot moment. 
 
Aquest fet unit amb la nova normativa que caldrà controlar l’empresa externa, farà 
dotar de recursos més tècnics a les companyies que tenen outsourcing i detectar 
mancances en l’empresa d’outsourcing que, una vegada detectades i amb un 
volum coherent, facin que l’outsourcing sigui cada vegada més residual i per uns 
casos molt específics de les companyia d’assegurances. 
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Annexes 
 
REAL DECRETO 239/2007, de 16 de febrero, por el que se modifica el Regla-
mento de ordenación y supervisión de los seguros privados, aprobado por el 
Real Decreto 2486/1998, de 20  de noviembre, y el Reglamento de mutualida-
des de previsión social, aprobado por el Real Decreto 1430/2002, de 27 de dici-
embre. 
 
(ARTICULO 110 Y 110 bis) 
 
Veinticuatro. El artículo 110 pasa a tener la siguiente redacción: 
 
«Artículo 110. Control interno de las entidades aseguradoras. 
 
1. Las entidades aseguradoras deberán establecer, documentar y mantener en 
todo momento procedimientos de control interno adecuados a su organización. 
El consejo de administración de la entidad obligada a presentar la documenta-
ción estadístico contable consolidada o el de la obligada a presentar la docu-
mentación estadístico contable individual será el responsable último de estable-
cer, mantener y mejorar tales procedimientos de control interno. La dirección de 
la entidad será responsable de la implementación de los procedimientos de con-
trol interno, en línea con las directrices establecidas por el consejo de adminis-
tración.  
 
2. Las entidades aseguradoras deberán disponer de la información suficiente 
para que el consejo de administración y la dirección de la entidad puedan tener 
un conocimiento actualizado sobre la evolución de su actividad, el funcionami-
ento de sus departamentos y redes de distribución, y el comportamiento de las 
magnitudes económico financieras y actuariales básicas de su negocio. Asi-
mismo, deberá establecerse un sistema eficaz de comunicaciones que asegure 
que la información relevante llega a todos los responsables. 
 
3. Los procedimientos de control interno comprenderán, en todo caso, el desar-
rollo de una adecuada función de revisión y el establecimiento de sistemas de 
gestión de riesgos. 
 
4. La función de revisión será ejercida por personal con suficiente conocimiento 
y experiencia, que garantice, en el ejercicio de sus funciones, plena indepen-
dencia respecto a las distintas áreas de la entidad, correspondiendo al consejo 
de administración de la misma garantizar los recursos precisos para el adecua-
do cumplimiento de las funciones que tienen encomendadas. 
 
5. Las entidades aseguradoras establecerán sistemas de gestión de riesgos, 
adecuados a su organización, que les permitan identificar y evaluar, con regula-
ridad, los riesgos internos y externos a los que están expuestas. Para ello esta-
blecerán estrategias respecto de los mismos, adecuadas a la naturaleza e inci-
dencia de tales riesgos, incorporando procesos que permitan una medición de 
los riesgos identificados, incluyendo su probabilidad de ocurrencia e impacto en 
el perfil de riesgo de la entidad. 
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Asimismo, las entidades deberán tener establecidos planes de contingencia que 
permitan anticipar situaciones adversas que puedan poner en peligro su viabili-
dad. 
 
6. Los procedimientos de control interno se extenderán, en aquellas entidades 
que externalicen cualesquiera de sus funciones o actuaciones, a las actividades 
externalizadas. En ningún supuesto la externalización de funciones implicará 
que la entidad transfiera o deje de asumir las responsabilidades derivadas de 
tales funciones. 
 
7. Anualmente la entidad elaborará un informe sobre la efectividad de sus pro-
cedimientos de control interno, incidiendo en las deficiencias significativas de-
tectadas, sus implicaciones y proponiendo, en su caso, las medidas que se 
consideren adecuadas para su subsanación. El referido informe será suscrito 
por el consejo de administración de la entidad a la Dirección General de Segu-
ros y Fondos de Pensiones junto con la documentación estadístico contable 
anual en los plazos a los que se refiere el artículo 66. 
 
8. Las entidades aseguradoras establecerán, atendiendo a sus características 
particulares, una adecuada segregación de tareas y funciones tanto entre su 
personal como entre las actividades que se llevan a cabo en la misma. 
 
9. Los requerimientos establecidos en este artículo, de aplicación a todas las 
entidades aseguradoras, podrán implementarse por las mismas de acuerdo con 
el principio de proporcionalidad, de manera que, exigiéndose los mismos princi-
pios y elementos de control, su ejecución podrá llevarse a cabo atendiendo a la 
dimensión de la entidad y a su nivel de riesgos. En ningún caso la aplicación de 
este apartado podrá suponer una menor protección para el asegurado. 
 
10. Corresponde al consejo de administración de la entidad obligada a presen-
tar la documentación estadístico contable consolidada establecer los procedimi-
entos de control interno que resulten necesarios a fin de asegurar el cumplimi-
ento de lo dispuesto en los apartados anteriores con referencia al grupo conso-
lidable de entidades aseguradoras. 
 
El grupo consolidable de entidades aseguradoras, a través de las entidades que 
lo componen, establecerá los procedimientos de control interno necesarios para 
asegurar la plena disponibilidad y adecuada presentación de cuantos datos e 
información en general se precise para la elaboración y cumplimentación de las 
cuentas consolidadas, incluidos los estados de cobertura de provisiones técni-
cas y de margen de solvencia consolidados.» 
 
Veinticinco. Se crea un nuevo artículo 110 bis, con la siguiente redacción: 
 
«Artículo 110 bis. Control de la política de inversiones. 
 
1. El consejo de administración de la entidad será responsable de formular y 
aprobar la política de inversión estratégica, considerando la relación activo-
pasivo, la tolerancia global al riesgo y la li quidez de las posiciones en diferentes 
escenarios. 
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En particular, deberá asegurarse la identificación, seguimiento, medición, infor-
mación y control de los riesgos relacionados con las actividades, procedimien-
tos y políticas de inversión adoptadas. La dirección será responsable de la im-
plementación de tales políticas y medidas. 
 
2. La utilización de instrumentos derivados y activos financieros estructurados 
por parte de las entidades aseguradoras estará sometida al cumplimiento de los 
requisitos que a tal efecto disponga el Ministro de Economía y Hacienda y, en 
todo caso, de las siguientes condiciones: 
 
a) Las entidades aseguradoras dispondrán de normas claras y escritas aproba-
das por el consejo de administración sobre la utilización de instrumentos deri-
vados y activos financieros estructurados, entre las que figuren el reparto de 
funciones y su delegación, así como una descripción de las responsabilidades 
dentro de la entidad. A este respecto, las funciones de autorización, de ejecuci-
ón de órdenes, de control de su utilización y de manejo de la información deben 
ser desempeñadas por personas distintas. 
 
b) Los controles sobre la utilización de instrumentos derivados y activos financi-
eros estructurados, que habrán de estar debidamente documentados, se reali-
zarán con regularidad, y periódicamente se informará a una persona que ocupe 
un puesto de responsabilidad que no tenga a su cargo a quienes ejecutan las 
órdenes, y en todo caso, a la dirección de la entidad. 
 
Los procedimientos de control establecidos deben permitir verificar el estado de 
situación con relación a los riesgos inherentes al uso de los instrumentos deri-
vados y activos financieros estructurados, debiendo comprobarse, mediante 
controles externos o internos, que los procedimientos implementados son apro-
piados y se ajustan a los objetivos perseguidos, así como que su funcionamien-
to en la práctica es el adecuado. 
 
c) Las entidades aseguradoras deben disponer de directrices claras y escritas 
sobre las categorías de instrumentos derivados y activos financieros estructura-
dos que pueden utilizarse, las posiciones máximas permitidas, las contrapartes 
autorizadas y en el caso de los instrumentos derivados, sobre si los mismos se 
han adquirido con finalidad de cobertura o de inversión. En el caso de que se 
realicen operaciones fuera de mercados regulados, la entidad debe asegurarse 
de que los intermediarios financieros garantizan la liquidez de las posiciones y 
ofrezcan la posibilidad de proporcionar cotizaciones de compra y venta, en cu-
alquier momento, a petición de la entidad. 
 
d) Que la entidad cuente con modelos internos para estimar el valor en riesgo 
de los instrumentos derivados adquiridos con finalidad de inversión a los que se 
refiere el artículo 52.ter.» 
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